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І. В. РЕМЕШЕВСЬКА, Н. В. ГУРЕЦЬ 
ІДЕНТИФІКАЦІЯ СТЕЙКХОЛДЕРІВ ПРОЕКТІВ ВПРОВАДЖЕННЯ СИСТЕМИ 
ЕКОЛОГІЧНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ У МУНІЦИПАЛЬНИХ УТВОРЕННЯХ 
Ідентифікація та аналіз зацікавлених сторін проекту впровадження системи екологічного менеджменту у муніципальному утворенні 
відіграють важливу роль для його успішної реалізації, особливо, якщо в проекті проявляються різні групи зацікавлених сторін з різними, а 
іноді навіть протилежними, інтересами, що створює певні перешкоди в реалізації проекту. В проекті впровадження системи екологічного 
менеджменту керівництво місцевої адміністрації виступає як інвестор, замовник та користувач проекту одночасно. Також, однією з 
особливостей реалізації такого проекту на рівні муніципального утворення є той факт, що в якості користувача також виступають місцеві 
спільноти, тобто групи людей, які проживають на одній території. В процесі дослідження визначено основних зацікавлених сторін проекту 
впровадження системи екологічного менеджменту у муніципальному утворенні,  їх очікування і потреби. На наступному етапі для 
визначення категорій зацікавлених сторін використано матрицю вплив / інтерес, за допомогою якої виявлено найбільш і найменш 
пріоритетних учасників взаємодії в проекті. Для уточнення інформації та побудови основного профілю зацікавлених сторін проекту 
впровадження системи екологічного менеджменту у муніципальному утворенні використано стандарт AA 1000 SES. Проведена 
пріоритизація зацікавлених сторін за допомогою матриці вплив/інтерес та стандарту AA1000 SES дозволила побудувати чітку ієрархію 
стейкхолдерів проекту, класифікувати представлені групи стейкхолдерів за певними ознаками та запропонувати стратегії поводження з 
ними. В межах означених стратегій  пропонується проведення різноманітних форм активної роботи із зацікавленими сторонами, таких як  
визначення їх основних ключових проблем, точок зіткнення інтересів, обмежень і можливостей, проведення додаткових досліджень, 
контактів і обговорень. Результати проведеного аналізу стейкхолдерів можуть бути використані при створенні системи взаємодії та 
комунікації з зацікавленими сторонами проекту. 
Ключові слова: стейкхолдер, зацікавлені сторони проекту, система екологічного менеджменту, управління стейкхолдерами, 
муніципальне утворення, профіль стейкхолдерів.  
И. В. РЕМЕШЕВСКАЯ, Н. В. ГУРЕЦ 
ИДЕНТИФИКАЦИЯ СТЕЙКХОЛДЕРОВ ПРОЕКТОВ ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМЫ 
ЭКОЛОГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖЕМЕНТА В МУНИЦИПАЛЬНЫХ ОБРАЗОВАНИЯХ 
Идентификация и анализ заинтересованных сторон проекта внедрения системы экологического менеджмента в муниципальном образовании 
играют важную роль для его успешной реализации, особенно, если в проекте проявляются различные группы заинтересованных сторон с 
разными, а иногда даже противоположными, интересами, что создает определенные препятствия в реализации проекта. В проектах 
внедрения системы экологического менеджмента руководство местной администрации выступает как инвестор, заказчик и пользователь 
проекта. Также, одной из особенностей реализации такого проекта на уровне муниципального образования является тот факт, что в качестве 
пользователя также выступают местные сообщества, то есть группы людей, проживающих на одной территории. В процессе исследования 
определены основные заинтересованные стороны проекта внедрения системы экологического менеджмента в муниципальном образовании, 
их ожидания и потребности. На следующем этапе для определения категорий заинтересованных сторон была использована матрица влияние 
/ интерес, с помощью которой выявлены наиболее и наименее приоритетные участники взаимодействия в проекте. Для уточнения 
информации и построения основного профиля заинтересованных сторон проекта внедрения системы экологического менеджмента в 
муниципальном образовании использован стандарт AA 1000 SES. Проведенная приоритезация заинтересованных сторон с помощью 
матрицы влияние / интерес и стандарта AA1000 SES позволила выстроить четкую иерархию стейкхолдеров проекта, классифицировать 
представленные группы стейкхолдеров по определенным признакам и предложить стратегии поведения с ними. В пределах указанных 
стратегий предлагается проведение различных форм активной работы с заинтересованными сторонами, таких как определение их основных 
ключевых проблем, точек соприкосновения интересов, ограничений и возможностей, проведение дополнительных исследований, контактов 
и обсуждений. Результаты проведенного анализа стейкхолдеров могут быть использованы при создании системы взаимодействия и 
коммуникации с заинтересованными сторонами проекта. 
Ключевые слова: стейкхолдеры, заинтересованные стороны проекта, система экологического менеджмента, управления 
стейкхолдерами, муниципальное образование, профиль стейкхолдеров. 
 
I. V. REMESHEVSKA, N. V. GURETS  
IDENTIFICATION OF ENVIRONMENTAL MANAGEMENT SYSTEM IMPLEMENTATION 
PROJECTS STAKEHOLDERS IN MUNICIPALITIES 
Identification and analysis of stakeholders of the environmental management system implementation project in municipality play an important role for 
the success of the project, especially if there are different stakeholders groups with different and sometimes even conflicting interests in the project, 
which creates some obstacles to the project implementation. In the environmental management system implementation project, the leaders of the local 
administration acts as an investor, customer and user of the project at the same time. Also, one of the peculiarities of implementing such a project at 
the municipal level is the fact that local communities serve as a user too. In the course of the research, the main stakeholders of the environmental 
management system implementation project in municipality, their expectations and needs were identified. At the next stage, the impact / interest 
matrix was used to identify the categories of stakeholders, which revealed the most and the least priority participants in the project interaction. The AA 
1000 SES standard has been used to clarify the information and build the main stakeholder profile of the environmental management system 
implementation in municipality project. The stakeholder prioritization with the impact / interest matrix and the AA1000 SES standard allowed to build 
a clear hierarchy of stakeholders, classify represented groups of stakeholders on specific grounds, and propose strategies for dealing with them. Within 
these strategies, various forms of active engagement with stakeholders, such as identifying key issues, conflicts of interest, constraints and 
opportunities, conducting additional research, contacts and discussions are proposed. The results of the conducted stakeholder analysis can be used to 
© І. В. Ремешевська, Н. В. Гурець, 2019 
ISSN 2311-4738 (print), ISSN 2413-3000 (online) 
 Вісник Національного технічного університету «ХПІ». 
64 Серія: Стратегічне управління, управління портфелями, програмами та проектами. 2019. № 1 (1326) 
create a system of interaction and communication with the project stakeholders. 
Keywords: stakeholders, project stakeholders, environmental management system, management stakeholder, municipality, stakeholder profile. 
Вступ. В сучасних умовах розвитку суспільства 
реалізація концепції сталого розвитку шляхом 
застосування проектів впровадження системи 
екологічного менеджменту (СЕМ) особливо на рівні 
муніципальних утворень (МУ) дозволяє істотно 
знизити негативний вплив на довкілля при одночасній 
економії природних ресурсів і енергії. Реалізація 
таких проектів здійснюється виконавчими 
структурами органів місцевого самоврядування із 
залученням депутатів місцевих рад, органів 
самоорганізації населення, громадських організацій, 
професійних та творчих спілок, благодійних і 
релігійних організацій та місцевого населення і 
розпочинається з екологічної політики організації, у 
процесі розробки якої обов’язково враховуються 
інтереси зацікавлених сторін (стейкхолдерів). Тому 
аналіз та ідентифікація зацікавлених сторін таких 
проектів відіграє вирішальну роль у процесі їхньої 
реалізації. 
 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблему участі стейкхолдерів у створенні і реалізації 
проектів висвітлено у працях багатьох вітчизняних та 
зарубіжних учених. Так дослідженню теорії 
зацікавлених сторін  присвячені роботи таких  
учених, як Е. Б. Амбросимова [1], С. Д. Бушуєв,  
Н. С. Бушуева, Л. В. Гаценко [2], Н. В. Доценко [3],  
М. А. Петров [4],  E. Freeman, M. Jurgensa, P. Berthonb, 
L. Papaniac [5], K. Gibson [6], R. K.  Mitchell та інші.   
Робота М. А. Петрова [4] присвячена вивченню 
можливостей та способів застосування теорії 
зацікавлених сторін для вирішення завдань 
стратегічного управління. Для проведення аналізу та 
ідентифікації зацікавлених сторін автор пропонує 
застосовувати модель Мітчелла, мережеву модель та 
балансову модель ресурсних відносин. Адаптивність 
цих моделей до практичного використання,  на думку 
автора дозволяє назвати їх інструментами 
зацікавлених сторін. Гаценко Л. В. [2], досліджуючи 
теорію зацікавлених сторін (стейкхолдерів), окреслила 
коло проблемних питань, серед яких є питання вибору 
на практиці тих груп стейкхолдерів, які є важливими й 
саме на чиї інтереси потрібно зважати, питання 
пов’язані з механізмом реалізації інтересів 
стейкхолдерів, необхідності вивчення різноманітних 
стратегій впливу на зацікавлені сторони, при яких 
максимально задовольняються їх інтереси. В роботі 
[3] авторами, на основі проведеного аналізу 
інструментів управління зацікавленими сторонами,  
запропоновано адаптацію моделі ASC для їхнього 
аналізу. Також запропоновано метод оцінки 
лояльності стейкхолдерів, що дозволяє виявити 
потенційні конфлікти інтересів, та механізм контролю 
рівня зацікавленості стейкхолдерів. 
Питанням аналізу внутрішніх стейкхолдерів 
проекту – проектної команди присвячено  
роботи таких авторів, як Вишневська М. К. [7], 
Данченко О. Б. [8], Бедрій Д. І. [8], Семко І. Б. [8],  
Рач В. А. [9], Черепаха Г. С. [9], Чернов С. К. В роботі 
[7] розглянуто поняття ефективної команди проекту, 
проаналізовано причини опортунізму з боку 
персоналу та запропоновані методи впливу на 
опортуністичну поведінку з боку співробітників. 
Авторами роботи [8] розроблена концептуальна 
модель формування високоефективної команди 
наукового проекту, яка враховує лідерські якості 
керівника проекту для створення ділової атмосфери у 
колективі та залучення всіх членів команди для 
спільного вирішення проблем та задач. Продуктно-
інвайронментальний підхід до управління командою 
проекту запропоновано в роботі [9]. Також авторами 
розроблено модель системної взаємодії процесів 
управління командою проекту з психологічними 
структурами команди та особистості. 
Окремі дослідження присвячені проблемам 
управління стейкхолдерами проектів з певною 
галузевою специфікою. Так в роботі [10] автор 
досліджує питання впливу стейкхолдерів будівельної 
галузі на кінцевий результат проекту і  пропонує 
узагальнену модель комунікативного простору, у 
якому ідентифіковані основні стейкхолдери, задіяні у 
процесах збору, обробки, перетворення, 
розповсюдження значимої інформації. Дослідженню 
питань аналізу стейкхолдерів медичних проектів 
присвячено роботи Кошкіна К.В., Гайдаєнко О.В. [11], 
в яких  проведено оцінку споживачів продуктів 
лікувальних проектів (ключових стейкхолдерів), що є 
визначною при формуванні стратегії розвитку 
медичного закладу та управління реалізацією 
медичних проектів. Дослідниками Гусевою Ю. Ю., 
Канцевичем М. В., Чумаченко І. В. [12]  та 
Тимошенковим І. В., Нащекіною О. М. 
[13]  проведено аналіз підходів до визначення 
зацікавлених сторін проектів, що реалізуються у 
вищих навчальних закладах. Автором роботи [14] 
розроблено економіко-математичну модель оцінки 
інвестиційних проектів з урахуванням балансу 
інтересів його учасників, яка підвищує ефективність 
розробки та реалізації інвестиційного проекту. В 
роботі [15] здійснено аналіз зацікавлених сторін 
проекту створення об'єднання співвласників 
багатоквартирних будинків, проведено ідентифікацію 
і класифікацію стейкхолдерів досліджуваного проекту 
та запропоновано механізм відстеження і 
прогнозування динаміки переходу зацікавлених сторін 
між виділеними класами. Автором роботи [16] 
розкрито роль стейкхолдерів, як суб'єктів зовнішніх та 
внутрішніх комунікацій організацій сфери масового 
спорту і спорту для всіх, і проведено аналіз їхньої  
діяльності на стадіях планування та створення 
проекту.  
Питанням управління стейкхолдерами 
екологічних проектів присвячені роботи  
таких вітчизняних та зарубіжних вчених, як  
Д. О. Смоленніков, О. М. Медведєва, А. В. Хорошавін 
[17], В. О. Хрутьба [18],  N. Panya [19],   M. S. Reed 
[20], K. Long, Y. Wang, Y. Zhao, L. Chen [21] та ін.  
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В роботі [18] на підставі аналізу зацікавлених 
сторін та SWOT-аналізу стейкхолдерів, виявленні 
цінності та очікування сторін, які суттєво впливають 
на реалізацію проектів поводження з відходами, що 
дало змогу запропонувати напрями коригування 
програми, переорієнтувавши їх на досягнення 
цінностей, які дійсно забезпечують суттєве 
підвищення активності зацікавлених сторін. У роботах 
[19, 20] охарактеризовані типи участі стейкхолдерів у 
екологічних проектах, наведені переваги для проекту 
від врахування їхніх інтересів, описані найкращі 
приклади успішної роботи із зацікавленими 
сторонами.  
Наявні результати публікацій свідчать про те, що 
для проектів впровадження СЕМ питання 
ідентифікації зацікавлених сторін залишаються 
відкритими.  
 
Метою статті є ідентифікація зацікавлених 
сторін (стейкхолдерів) проектів впровадження СЕМ у 
МУ, яка дозволить чітко визначити відповідні 
стратегії управління для ефективного залучення 
стейкхолдерів у виконання проектних дій.  
Виклад основного матеріалу. Управління 
зацікавленими сторонами проекту та задоволення їх 
інтересів відіграють важливу роль для успішної 
реалізації проекту, особливо, якщо в ньому 
проявляються різні групи зацікавлених сторін з 
різними, а іноді навіть протилежними, інтересами, що 
створює певні перешкоди в реалізації проекту [1, 4, 
21]. Відповідно до РМВОК 6th ed [22] процес 
управління зацікавленими сторонами починається з 
їхньої ідентифікації, а саме процесу регулярного 
виявлення зацікавлених сторін проекту, а також 
аналізу і документування значимої інформації про їхні 
інтереси, залучення, взаємозалежності, вплив і 
потенційний вплив на успіх проекту. Першим кроком 
процесу ідентифікації в проектах впровадження СЕМ 
у МУ є складання реєстру зацікавлених сторін з 
урахуванням вимог діючого законодавства, 
особливостей культурного та політичного середовища 
МУ, регіональних та місцевих тенденцій та характеру 
екологічних проблем. Розглянемо основні зацікавлені 
сторони проекту впровадження СЕМ у МУ, які 
представлені на рисунку 1. 
 
Рис. 1. Основні зацікавлені сторони проекту впровадження СЕМ у МУ
В проектах впровадження СЕМ у МУ лідером 
проекту, який відповідає за управління та результати 
проекту, може бути співробітник місцевої 
адміністрації, а також депутат місцевої ради, 
наприклад голова постійної депутатської комісії з 
екологічних питань. Під його керівництвом 
формується команда проекту, до якої входять фахівці 
відповідних організацій, депутати місцевих рад, члени 
виконкомів, представники громадських організацій, 
наукових установ, які працюють над реалізацією 
проекту і представляють інтереси різних зацікавлених 
сторін проекту. Керівництво місцевої адміністрації 
виступає як інвестор, замовник та користувач проекту 
одночасно. В ролі інвестора керівництво відповідних 
організацій виділяє ресурси для проекту і впливає на 
формування проектної команди, в ролі замовника – 
отримує результат реалізації проекту, тобто діючу 
СЕМ, яку має можливість використовувати, як 
користувач, отримуючи всі переваги її впровадження. 
Також інвесторами можуть виступати організації, що 
надають гранти або позики для реалізації проектів 
впровадження СЕМ.  
Однією з особливостей реалізації проекту 
впровадження СЕМ на рівні МУ є також той факт, що 
в якості користувача також виступають місцеві 
спільноти, тобто групи людей, які проживають на 
одній території. До них можна віднести місцеве 
населення та громадські організації, які формують 
суспільну думку. Також згідно Закону України «Про 
місцеве самоврядування» [23] окремі  проекти повинні 
Проект 
впровадження 
СЕМ у МУ 
Члени команди 
проекту 
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проходити обов’язкову процедуру громадських 
слухань, в яких приймають участь місцеве населення 
та громадськість, а також бути узгоджені органами 
державної і громадської експертизи та органами 
державного управління в екологічній сфері.  
Серед інших зацікавлених сторін проекту можна 
виділити підприємства-партнери,  які виконують 
різноманітні види робіт з проектування, будівництва, 
експлуатації обладнання та матеріально-технічного 
забезпечення проекту, а також засоби масової 
інформації; промислові підприємства, що здійснюють 
вплив на довкілля та елементи структури МУ. 
Створення і впровадження системи екологічного 
менеджменту в середині організації призводить до 
змін організаційного характеру, тому до зацікавлених 
сторін також слід відносити співробітників місцевих 
адміністрацій або комунальних підприємств. 
Наступним кроком є проведення аналізу 
зацікавлених сторін проектів впровадження СЕМ, в 
процесі необхідно чітко сформулювати інтереси  усіх 
зацікавлених сторін і вибрати пріоритетні з них. Цей 
процес є циклічним і він обумовлює розвиток СЕМ 
[24]. Результатом аналізу зацікавлених сторін є список 
зацікавлених сторін та відповідної інформації, такої як 
їх посади в організації, ролі в проекті, «ставки», 
очікування, ставлення (рівень підтримки проекту) і їх 
інтерес в інформації про проект. Характеристика, 
очікування і потреби стейкхолдерів проектів 
впровадження СЕМ, які вони можуть мати відповідно 
до цілей, наведені у таблиці 1. 
Таблиця 1 – Характеристика, очікування і потреби стейкхолдерів проектів впровадження СЕМ 
№ Стейкхолдери Характеристика Очікування Потреби 











екологічних послуг та їх 
якості 
- бажання жити в екологічно 
чистому середовищі, без 
загроз життю та здоров’ю; 







групами соціально активних 
громадян, які переслідують певні 
політичні, соціальні або інші цілі.  
Покращити рівень життя. 
Підтримання досягнутих 
результатів 
-  контролювати суспільні та 







Управління екології та природних 
ресурсів облдержадміністрації, 
Головне управління Державної 
служби України  з надзвичайних 
ситуацій в області, обласне 
управління Державної служби з 
питань безпечності харчових 




правових актів стосовно 
екологічної безпеки. 
- сформувати відкриту 
комунікативну політику як 
підґрунтя для довіри; 
- реалізувати готову до 
дискусій політику у 
взаємовідносинах із різними 





адміністрації, організації, які 
виділяють позики та гранти для 
проекту 
Очікують окупити свої 
витрати 





Підприємства, які виконують 
різноманітні види робіт з 
проектування, будівництва, 





- отримати замовлення на 
виконання певного виду робіт; 
- покращити екологічні 
параметри та зменшити 





Фахівці відповідних організацій, 
депутати місцевих рад, члени 
виконкомів, представники 
громадських організацій, 
наукових установ, які працюють 
над реалізацією проекту і 
представляють інтереси різних 





проекту, допомоги від 
керівництва та 
співробітників організації 
- забезпечувати точне 
розуміння екологічних 
ризиків, обумовлених своєю 
діяльністю; 




- реалізовувати свій творчий 
та інтелектуальний потенціал 
7 Співробітники 
Співробітники місцевих 
адміністрацій, які приймають 
участь у реалізації проекту 
відповідно до кола своїх 





- задовольняти свої потреби 
для повноцінного життя; 
- реалізовувати свій творчий 
та інтелектуальний потенціал 
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Продовження таблиці 1 




Охоплюють телебачення, радіо, 
кіно; друковані ЗМІ та інші 




Мати дозволи на вільне 
розповсюдження 
інформації,  без перешкод 
- забезпечувати населення  
інформацію про все, що 





Організації, які здійснюють 
проведення громадської або 
державної експертизи проекту 
або окремих його складових  
Очікування дотримування 
вимог законодавства  при 
розробці проектної 
документації 
- отримати необхідну 






Голови, заступники голів та 
керівники департаментів 
місцевих адміністрацій. 
Відповідають за прийняття 








- бути впевненими, що вони 
досягли поставленої мети; 
- задовольняти свої потреби 




Підприємства, які здійснюють 







наслідки своєї діяльності 
- задовольняти свої виробничі 
і фінансові потреби; 






Елементи інфраструктури, які 
включають транспорт, житлово-
комунальне господарство, 
благоустрій, озеленення, сферу 
послуг та інше 
Очікування підвищити 
рівень наданих послуг, 
зменшити негативні 
наслідки своєї діяльності 
- задовольняти свої виробничі 
і фінансові потреби; 




Наступним етапом після формування списку 
основних зацікавлених сторін проекту впровадження 
СЕМ, визначення їх очікувань та інтересів є 
зіставлення та представлення зацікавлених сторін, 
тобто розподілу їх за категоріями з використанням 
різних способів. Визначення категорій зацікавлених 
сторін допомагає команді в побудові відносин з 
ідентифікованими зацікавленими сторонами проекту. 
В РМВОК 6th ed [22] рекомендовані наступні методи 
визначення категорій зацікавлених сторін: матриця 
вплив / інтерес, матриця влади / впливу; куб 
зацікавлених сторін; модель особливостей; напрямки 
впливу та пріоритезація. 
Спочатку для визначення категорій зацікавлених 
сторін використаємо матрицю вплив / інтерес. Для 
того, щоб визначити вплив різних стейкхолдерів на 
діяльність організації скористаємося ранговою 
діаграмою учасників корпоративних відносин. Для 
побудови матриці зацікавлених сторін скористаємось 
середньозваженими експертними оцінками. 
Приймемо, що сумарна вага критеріїв рівень 
зацікавленості (Int) та ступінь впливу (Eff) становить 
100%, у тому числі: коефіцієнт α –60%, коефіцієнт β – 
40% [25]. Значення індексів лежать в інтервалі від 0 до 
2, значущими є індекси більше 1. Матриця розбита на 
4 квадранти, радіус кола дорівнює числовому 
значенню, розрахованому за формулою 1. 
  
stn
imp Eff Int     .  (1) 
де: Eff – ступінь впливу; Int – рівень зацікавленості;  
α, β  – коригуючі коефіцієнти.  
Профілі “вплив/інтерес” зацікавлених сторін 
проектів впровадження СЕМ представлені на рис. 2.  
 
Рис. 2. Профілі “вплив/інтерес” зацікавлених сторін проектів 
впровадження СЕМ: 1 – місцеве населення, 2 – громадські  
організації, 3 – органи управління в екологічній сфері,  4 – 
інвестори,   5 – підприємства–партнери, 6 – співробітники, 7 – 
засоби масової інформації, 8 – члени команди проекту, 9 – 
органи експертизи, 10 – керівництво  місцевої   адміністрації, 
11 – виробничі підприємства, 12 – елементи інфраструктури 
МУ 
Таким чином, найбільш пріоритетними 
учасниками взаємодії, які знаходяться у правому 
верхньому квадранті, є керівництво місцевої 
адміністрації, члени команди проекту, місцеве 
населення, громадські організації та засоби масової 
інформації. Найменш пріоритетними учасниками 
взаємодії, які знаходяться в лівому нижньому 
квадранті, є виробничі підприємства та елементи 
інфраструктури муніципального утворення. Для 
успішності проекту зацікавленим сторонам, які 
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знаходяться в верхньому лівому квадранті, а саме 
органам управління в екологічній сфері, інвесторам,  
співробітникам та органам експертизи  треба 
приділяти найбільше увагу. 
Для уточнення інформації та побудови основного 
профілю зацікавлених сторін проекту впровадження 
СЕМ скористаємось стандартом AA 1000 SES. Згідно 
до стандарту AA 1000 SES [26] виявлення 
зацікавлених сторін та побудова конструктивних 
відносин будується на основі трьох принципів:  
(П.1) Суттєвість – організація повинна знати, які 
її зацікавлені сторони, їх інтереси та інтереси які є для 
неї суттєвими (значимими); 
(П.2) Повнота – організації потрібно розуміти 
побоювання зацікавлених сторін, а саме розуміти їх 
погляди, потреби та очікувані результати діяльності, а 
також їх думки із значимих для них питань; 
(П.3) Реагування – організація повинна 
послідовно реагувати на суттєві питання, що стоять 
перед зацікавленими сторонами та самою 
організацією.  
Оцінювання принципів здійснюється за 
наступною шкалою:”0”- відсутній,”1”- слабо 
присутній,”2”- виражена присутність. Для визначення 
профілів зацікавлених сторін проектів впровадження 
СЕМ скористаємося формулою (2).  
 wei k ess n com m res      .  (2) 
де: ess – рівень суттєвості; com – рівень повноти; res – 
ступінь реагування; k, n, m – коригуючі коефіцієнти.  
Також приймаємо, що сумарна вага критеріїв 
рівень суттєвості (ess), рівень повноти (com) та 
ступінь реагування (res) становить 100%, у тому числі: 
коефіцієнт k – 30%, коефіцієнт n – 30%, коефіцієнт  
m – 40%. 
Результат розрахунку ваги профілів та входження 
зацікавлених сторін в групу (за межами стану) 
представлено у таблиці 2. 
Таблиця 2  Входження стейкхолдерів до групи 
Межа станів Назва групи Розрахунок профілів 
Стейкхолдери проектів 
впровадження СЕМ  
0,2 до 0,7 бала 

















небезпечна група 0.30*2+0.30*0+0.4*2=1,4 1 
залежна 0.30*1+0.30*2+0.4*0=0.9 6 
1,51 до 2 балів 




В результаті профіль стейкхолдерів проектів 
впровадження СЕМ за стандартом AA1000 SES 
виглядатиме наступним чином (рис. 3, 4).  
 
Рис. 3. Входження стейкхолдерів проектів впровадження 
СЕМ в групу за стандартом AA1000 SES 
Спираючись на основний профіль стейкхолдерів, 
побудований на основі стандарту AA1000 SES, можна 
запропонувати наступні заходи щодо роботи з ними.  
 
 
Рис. 4. Профіль проектів впровадження СЕМ за стандартом 
AA1000 SES 
Так, основною стратегію поводження для членів 
команди проекту та керівництва місцевої адміністрації 
буде стратегія – «не втратити». Необхідно плідно 
співпрацювати з підприємствами-партнерами та 
здійснювати активний пошук інвесторів. Ні в якому 
разі неможна нехтувати громадськими організаціями 
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та органами управління в екологічній сфері. 
Важливим для таких груп стейкхолдерів, як виробничі 
підприємства та елементи інфраструктури МУ, є 
постійне інформування, а місцеве населення 
необхідно тримати в тонусі. Основною стратегією 
поводження з співробітниками є: бути готовими до 
небезпеки і випереджати. 
Також слід зауважити, що ефективна реалізація 
проектів впровадження СЕМ вимагає застосування в 
межах запропонованих стратегій різноманітних форм 
активної роботи із зацікавленими сторонами, таких як  
визначення їх основних ключових проблем, точок 
зіткнення інтересів, обмежень і можливостей, 
вивчення наявних матеріалів, проведення додаткових 
досліджень, контактів і обговорень. 
 
Висновки. Врахування інтересів усіх 
зацікавлених сторін проектів впровадження СЕМ є 
одним з ключових моментів успіху реалізації 
проектів. В роботі здійснено аналіз та ідентифікацію 
стейкхолдерів проектів впровадження СЕМ у МУ, 
визначені їх потреби і очікування. Проведена 
пріоритизація зацікавлених сторін за допомогою 
матриці вплив/інтерес та стандарту AA1000 SES 
дозволила побудувати чітку ієрархію стейкхолдерів 
проекту, класифікувати представлені групи 
стейкхолдерів за певними ознаками та запропонувати 
стратегії поводження з ними. Результати проведеного 
аналізу стейкхолдерів можуть бути використані при 
створенні системи взаємодії та комунікації з 
зацікавленими сторонами проекту. 
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